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 I 
摘 要 
在当前经济金融环境下，中国银行业面临着新一轮大变革，商业银行应对市
场变化的反应能力和内部协作能力必须提升，流程银行建设已渐渐成为商业银行
改革发展的必然趋势，并指引着它们的发展。由于历史和现实的原因，农商银行
流程再造相对较晚，再造的瓶颈也比国内其他先进商业银行多。所以当前农商银
行进一步开展流程再造刻不容缓，流程银行建设对于农村金融机构具有重要意
义。 
本文从银行流程再造理论入手，并对国内外银行流程再造进行了比较分析。
在论述研究的相关理论基础上，分析了 A 农商银行在流程方面存在的问题，结合
商业银行流程再造的共性，做出了 A 农商银行流程银行战略规划，包括了发展战
略、组织机构设置、考核机制、信息科技支撑、风险防控和非核心业务外包等内
容。然后对 A 农商银行流程再造的方案设计进行了阐述，涉及了集中作业平台建
设、业务流程再造、组织结构再造、客户服务再造，采用“以小见大”的方法，
对其中的远程集中授权平台建设和电子对账这两个项目做了比较详细的介绍，深
入剖析 A 农商银行流程再造的方方面面和实际运行情况。最后对 A 农商银行流
程再造的建设成果、经验给予了总结，对 A 农商银行提出了稳步、持续地实现转
型的建议。 
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Abstract 
Under the current economic and financial environment, China's banking industry 
is facing a new round of great changes, commercial banks’ ability to respond to 
market changes and the ability to enhance internal collaboration must be improved. 
Process bank construction has gradually become inevitable trend of reform and 
development for commercial banks, and guided their development. Due to the 
historical and practical reasons, the process bank of rural commercials is relatively 
late, and the bottleneck of recycling is more than that of other advanced commercial 
banks. Therefore, it is urgent for rural commercial banks to carry out further 
restructuring at present. Process bank construction for rural financial institutions has 
great significance. 
This paper starts from the theory of bank process reengineering，and makes a 
comparative analysis of domestic and foreign bank process reengineering. On the 
basis of the relevant theories of the study, this paper analyzes the problems existing in 
the process of A Rural Commercial Bank, combined with the commonality of 
commercial banks' process reengineering, this paper has made the strategic planning 
of A Rural Commercial Bank’s process bank, including development strategy, 
organization setting, assessment mechanism, information technology support, risk 
prevention and control and non-core business outsourcing and so on. Then, it 
elaborates the scheme design of A Rural Commercial Bank’s process reengineering, 
which involves the construction of centralized operation platform, business process 
reengineering, organizational structure reengineering and customer service 
reengineering. Using the "small see big" approach ， it gives a more detailed 
introduction to two projects: the remote centralized authorization platform 
construction and electronic reconciliation, and make a thorough analysis to all aspects 
and the actual operation of A Rural Commercial Bank. Finally, it gives a summary of 
the construction effect and experience of A Rural Commercial Bank's process 
reengineering, and puts forward the proposal of a steady and continuous 
transformation for A Rural Commercial Bank . 
 
Key Words: Rural commercial bank; Process bank; Process reengineering
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1 绪论 
1.1 选题背景 
上个世纪 80、90 年代，随着金融自由化的不断推进，美国银行业遭遇了严
重的危机，迫使银行只能通过再造获得新的竞争能力。银行业把企业再造、业务
流程再造的管理思想和方法引入到银行再造的理论与实践，掀起了银行变革的热
潮。从 1980 年至 1996 年，美国共有 220 家主要银行开展了银行再造，使得之前
1%的平均资产收益率上升到了 1.5%，而平均资本收益率则提高了 6 个百分点，
由 14%提升至 20%，取得了显著的再造成果 [1]。此后，银行流程再造扩展到全世
界。 
中国银行业的流程再造尝试开始较晚。2005 年银监会刘明康主席指出，“部
门银行”几乎是当前所有中资银行的特征，中资银行还达不到“流程银行”的标
准，客户的需求、产品创新得不到满足，风险合规的把关方面等受到阻扰，出现
严重问题时，有关联的部门就相互推卸责任，对谁应该负责避而远之[2]。要彻底
地解决这个问题，就要改变传统的部门银行模式，建设出一个全新的流程银行。
由此，银行业业内人士和专家学者对银行业务流程进行了多方面的探索，各商业
银行先后开启了流程再造，在会计核算、柜面业务流程、零售业务、信用卡等操
作条线，推进前后台业务分离，组织结构向扁平化发展，风险控制措施更加有效，
总体上，再造取得了不错的成绩。但我们还不敢自诩是“真正的银行”，原因在
于中国银行业缺乏完整、创新的思路，往往只限于局部流程改良，还难以实现系
统的、全面的“银行流程再造”。 
现阶段，金融自由化、信息化。金融领域呈现出越来越激烈的竞争，中国银
行业不得不接受这残酷的事实。马云曾经说：银行不改变，我们就来改变银行。
随着余额宝横空出世，银行界慌乱了，整个市场变得不那么规则可控。从最初的
2013 年开始直到 2016年，类型各异的互联网金融模式一步步地稳定客户、市场，
逐渐走向成熟并接受监管，普通大众受益于互联网金融，便捷的服务渠道，产品
种类繁多、综合性强，多元化的投资理财选择，不受时间、地点的限制，效率高、
自动化，成本大大节约，互联网金融是摆在传统银行面前的一个极大的挑战。商
业银行面临的竞争方式和竞争内容也是不断地升级。商业银行之间你争我赶，推
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陈出新，抢占客户和市场；互联网等其他行业跨界进驻金融；国家标准委、质检
总局联合人民银行共同发布的银行营业网点服务的金融国家标准，系统提出了金
融服务技术规范，要求甚高；客户需求多元化，是全方位的金融服务需求甚至是
非金融服务需求；整体宏观经济增速放缓，农商银行也面临着“新常态”的考验。
在这些环境大变革下，商业银行内部应对市场变化的反应能力和内部协作能力必
须提升，系统全面的银行流程再造正当其时。 
2010 年以来部分农村合作金融机构开展了流程银行建设试点，先后实施了
业务流程再造和组织架构的重建。随着试点改革深入，农商银行经营管理逐步走
上正轨，并获得了空前的发展。但是较之国内外先进银行，农商银行运营成本比
较高、业务流程运行效率低、风险控制能力弱、创新能力较低，内部组织结构改
造进程缓慢，企业文化建设方面显得比较薄弱等等。面对快速变化的形势需要，
农商银行要找准自身的定位和优势所在，抢抓机遇，进一步从战略高度开展流程
再造，制定恰当的业务运营优化策略，兼顾管理跨度，使整个系统各部分衔接顺
畅，全面提升农商银行的竞争能力。 
1.2 文献综述 
1.2.1 国外银行流程再造理论综述 
1990 年 CSC Index 首席执行官詹姆斯·钱皮和哈佛大学博士迈克尔·哈默教
授在他们合作的文章《再造工作》中首次提出了业务流程再造(BPR)的概念。他
们指出，业务流程再造是将企业的业务流程(Process)做出的一个根本性的思考，
并且要对流程进行彻底性地重建。 
1993 年，哈默教授与钱皮再次合作，提出再造企业只有从流程方面入手做
好 BPR，才能彻底摆脱困境。将传统流程相关跨职能、跨边界的活动统合到一起，
将以前的被分割的、片段式的不完整的流程衔接在一起，取而代之的是完整连贯
的一体性流程，这对业务流程是突破性、根本性的变革。至此，业务流程再造管
理理念，风卷潮涌般地席卷了美欧工业化国家，并迅速传播于整个世界[3]。 
接下来的 1994 年，银行界的再造专家保罗·阿伦把哈默的再造理论运用到
对金融业的研究，把对“传统银行经营模式进行彻底性地改造”作为自己的银行
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流程再造理论。通过简化和优化流程，银行在成本、质量、市场反应速度等方面
能够得显著的进步，达到改善和提高绩效的目标。 
Jeffrey Zack（1995）把银行再造分为两类：银行彻底的整体再造、温和的业
务线或流程的再造。他提倡对核心业务流程彻底变革，另外变革对象还包括银行
的组织结构、分支机构的权限、客户服务的速度及质量等。 
保罗·阿伦（1995）阐释了银行再造对企业文化的意义，提出银行再造是银
行文化变革的一种催化剂，银行再造虽然着眼于流程，但银行的思考方式和价值
观念、组织结构、员工素质等因素，都将随着流程的再造而发生重大的变革，否
则业务流程再造无法突出它的效果和价值[4]。从这可以看出，文化的变革对流程
再造起着非常重要的作用。 
随后，美国银行业再造升级继续。1999 年 11月美国发布《金融服务现代化
法案》开始，美国正式终结在金融业推行了 60 多年的严格的分业经营，开启了
美国银行业的新一轮重组兼并浪潮。然而，2007-2009 年发生全球的金融危机，
美国银行业基于危机的教训，对业务运行模式、风险管理流程和组织架构进行了
更有深度的变革[1]。 
从美国银行业的发展历程看，金融监管自由化、客户需求多样化、产品服务
综合化，是现代金融市场的基本特征。银行要综合运用各要素，整合运作流程，
紧紧围绕客户的需求开发产品和服务，变“等客上门”为主动服务，适应新形势
下银行转型发展的需要。 
1.2.2 国内银行流程再造理论综述 
中国的专家、学者对银行流程再造研究比国外晚了十年，而且理论研究较少。
什么是流程银行，银监会没有做出非常明确的定义或者解释，学术界和银行业对
流程银行认识和理解也不统一，有关于流程银行的理论也是多种多样的。 
国内对银行再造的理论研究较早的是田晓军（2002），认为银行再造的内涵
是流程和本质性变革，银行再造的核心使命是流程再造，而银行再造的外延表现
为经营范式的转换，该外延是对银行再造理念的扩展和再造范围的扩充[5]。信息
技术作为战略分析的对象，是再造成功的支撑。同一年，刘桂平在《中国商业银
行再造》一书中 ，提及的内容和田晓军的内容很相似，但它还研究如何构建商
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业银行微观运行机制，理论与实际相结合，一定程度上能指导我国银行业的改革
[6]。 
聂叶（2004）重点阐明了一种再造的管理理念，而不是对银行流程再造的具
体设计，她突出了管理再造的重要性，这样正好与田晓军从两个不同的角度对银
行再造作了深刻的研究[7]。同年，张民把视野提高到了国际范畴，他认为银行再
造能够提高我国有商业银行的国际竞争力。他也突出了业务流程再造对整个银行
再造的意义，强调要抓好风险控制这根防线[8]。 
从以上文献的论述中可以看出，国内专家学者从不同的角度研究了银行的业
务流程，并对其再造进行了剖析，部分著作中还结合了我国银行业的实际情况，
针对性较强，比较系统地论述了银行业务流程再造理论。但是不足之处在于，鲜
少有对不同类型商业银行业务流程再造的细化研究，涵盖银行各部的研究也难以
找到，对流程再造后的影响难以量化。 
自 2005 年“流程银行”概念被首次提出后，各家银行纷纷从不同方面入手
进行流程银行的建设。国内很多银行业业内人士和专家学者对商业银行业务流程
再造进行了多方面的探索，不少理论甚至被付诸实践。简传红、张同健（2009）
提出国有商业银行业务流程再造的十大战略，并对其重要构成要素进行了明确，
要素包括组织优化、信息化创新、客户导向和多样化设计等。 
施家芳、李伟（2007）则是从金融创新角度入手，并且提出以客户需求为出
发点、以信息技术为依托进行银行业务流程创新，提出业务流程创新是商业银行
金融创新的核心。 
吴维海（2008）将模块化应用到流程银行建设中，对经营管理有了一个全新
的视角。还有的是从流程银行的未来发展方向和趋势做了研究，如冯科、何理
（2009）论述了我国商业银行经营的改革方向，王力则对金融产业前后台业务分
离的新趋势做了研究，这些研究大部分是以国有银行或大型商业银行为研究对
象。 
还有从业务流程再造中的某个项目或再造的影响展开讨论的，如李丹华
（2005）对会计业务再造做出探析，说明会计业务流程再造要建设业务处理中心。
王春（2010）则以某商业银行的票据融资业务为再造的研究对象，证明了业务流
程再造能够带来效率的提升。 
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近些年，随着流程银行的实际落地，有关流程运行、运营变革的相关研究逐
渐丰富。通过对流程运行、运营管理方面的研究，专家学者们对流程银行的认识
更加明确具体了。他们对银行再造经验总结为：任何的再造或改革，都必须从最
最基础的业务运行或柜面流程开始，因为这也是决定项目能否成功的关键因素。
再造的范围有整体流程再造，也有具体业务或部门流程再造。 
从实践上来看，中国部分银行引入新的管理理念、管理技术和机制，在流程
银行的建设中积累了不少成功经验和好的做法，少数银行也取得了不错的成效。
但是面对今天日益复杂多变的经济金融形势，商业银行的流程再造研究还需不断
探索。银行流程再造并不是简简单单的银行业务流程优化，也不是局部的、零星
的和非变革式的。再造可以从某些局部开始，但是战略规划还应是全局性的，过
程可能要持续比较久。 
1.3 研究对象及研究意义 
1.3.1 研究对象 
本文通过对商业银行流程再造的理论研究、实例进行分析，认识到银行流程
再造是商业银行为适应时代需要重新审视自己，对流程进行再思考和再设计，以
全新方式去认识并管理银行的持续过程[9]。一般认为，银行再造的内容可以分为
三个层次：业务流程再造、组织结构或者管理的再造和经营范围再造。业务流程
再造是银行再造的核心，也是起点。通过流程的梳理、再造，使流程规范化、标
准化、简洁化，提高银行运营效率。组织机构再造一般是使组织结构向扁平化发
展，以减少管理幅度，提高市场的响应速度。经营范围再造在前两个再造之后或
者同时进行，特别是当今金融业混业化、功能化和服务化的趋势下，银行业务范
围扩展是必然的。 
流程再造要有一个全面、系统的认识，要做好战略规划，通过依靠信息科技
支撑，逐步加强对柜面业务流程、组织结构、人力资源考核等方面调整和创新，
在业务处理效率、成本控制、风险防控、客户体验、企业创新等方面实现重大突
破，强调“以流程为核心”的一种全新的银行经营机制。 
农商银行的前身是农村信用社，有其特殊的历史背景，在经营机制上也与其
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